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Resumo: Este estudo teve como objetivo investigar sob a perspectiva do alinhamento estratégico como ocorre o 
gerenciamento de riscos corporativos em uma empresa de grande porte de transporte de containers do modal rodoviário. 
Foram analisados processos existentes no caso investigado no período compreendido entre os anos de 2014 e 2015. 
Os resultados identificados na pesquisa evidenciam que a empresa está exposta a diferentes tipos de riscos, que podem 
impactar negativamente no desenvolvimento de suas operações. Os eventos identificados aparecem em todos os setores 
analisados e exercem influência passível de ocasionar vários tipos de perda, seja pelo aumento da exposição ao risco ou 
pelo retrabalho. Os achados da pesquisa revelam que a empresa, apesar de possuir seus objetivos estratégicos claramente 
definidos, não apresenta um alinhamento estratégico entre estes objetivos e suas operações. As ações de uma unidade 
tendem a impactar as ações de outra. No entanto, não há claro entendimento de todos os funcionários da empresa sobre 
tais relacionamentos. Mesmo havendo a certificação ISO 9001, os resultados revelam que apesar de os processos estarem 
definidos, sua compreensão ainda carece de esforço para consolidação na empresa.
Palavras-chave: Gestão organizacional. Alinhamento estratégico. Gestão de riscos corporativos.
Abstract: The objective of  this study was to investigate, from a strategic alignment perspective, how corporate risk management 
occurs in a large container transportation company. The procedures for the period 2014 and 2015 were analyzed. The results 
identified in the research show that the company is exposed to different types of  risks, which may negatively impact the development 
of  its operations. The identified events appear in all sectors analyzed and exert an influence that can lead to various types of  loss, 
increased risk or rework. The research findings reveal that the company, despite having its strategic defined objectives, does not 
present a strategic alignment between these objectives and its operations. Actions of  one unit tend to impact as actions of  another. 
However, there is no clear understanding of  all company employees about such relationships. Even with ISO 9001 certification, 
the results show that although the processes are defined, their understanding still lacks the consolidation effort in the company.
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1 INTRODUÇÃO
As constantes mudanças no cenário corporativo cada vez mais competitivo, demandam a estruturação de um 
ambiente adequado de controle, capaz de fornecer ao gestor informações úteis e oportunas para suportar o seu processo 
decisório. A busca pela maximização da capacidade produtiva, minimização de perdas, racionalização dos processos de 
trabalho e pela qualidade total em processos e serviços demanda esforço de todos na organização para o alcance de objetivos 
comuns. 
 Nesta perspectiva, diversos pesquisadores têm sugerido a necessidade de alinhamento estratégico entre as operações 
da organização e seus objetivos estratégicos. A independência e dissociação observada entre as ações desenvolvidas em 
diferentes áreas de negócios impulsionam a necessidade de alinhamento estratégico em uma organização (HENDERSON; 
VENKATRAMAN, 1993; WEILL; ROSS, 2004; LUCIANO; TESTA, 2011), em que as ações de um impactam naturalmente 
as ações do outro.
 Esta perspectiva é convergente a adoção de práticas integradas de gerenciamento de riscos corporativos 
estabelecidas pelo Committee of  Sponsoring Organizations of  the Treadway Commission - COSO. O COSO (2004) estabelece 
uma sequência de eventos para a gestão de processos em ambiente de controle, de modo que os gestores das organizações 
levem em consideração os riscos a que as empresas estão expostas, avaliem quais os controles são necessários para o 
gerenciamento desses riscos e observem se esses controles se encontram ativos (ZONATTO; BEUREN, 2012). O COSO 
(2004) é considerado uma das estruturas de controles internos mais reconhecidas no mundo (FARREL, 2004).
Ao estimular o desenvolvimento de práticas integradas de gestão de riscos corporativos (FARRELL, 2004; 
POWER, 2009), alinhadas aos objetivos da organização, muda-se a concepção do gerenciamento de riscos. Conforme 
explicam Spira e Page (2003), as melhores práticas de gestão demandam alinhamento entre os controles utilizados pela 
organização e os seus propósitos para a gestão de risco. Quando isto ocorre, estas práticas contribuem para a identificação 
de oportunidades de melhoria, bem como o desenvolvimento de ações visando a redução de perdas, o fortalecimento da 
organização, a maximização de resultados e a perenidade do negócio.
Neste sentido, o alinhamento organizacional contribui para a criação de sinergias no ambiente da empresa, 
oportunizando a integração entre as diferentes unidades de negócio (KAPLAN; NORTON, 2001; VALENTE, 2014). Por 
consequência, pode favorecer o desenvolvimento de uma estrutura integrada de controle, objetivando o gerenciamento de 
riscos corporativos como um processo natural que ocorre em toda a organização, a partir do alinhamento das operações da 
empresa, dos instrumentos de controle e dos objetivos do negócio.
Apesar da importância destes temas, evidências encontradas na literatura sugerem que as pesquisas empíricas 
focadas no entendimento de como ocorre o alinhamento estratégico nas organizações ainda são esparsas e fragmentadas 
(BRODBECK; HOPPEN, 2003), o que se constitui uma lacuna de pesquisa ainda pouco investigada. Da mesma forma, 
sugerem que uma grande parte das organizações continuam apresentando alinhamento estratégico limitado (BRODBECK; 
HOPPEN, 2003). Especificamente no que se refere aos efeitos do alinhamento estratégico sob as atividades de gerenciamento 
de riscos corporativos, pouco se sabe.
 Neste contexto, tendo em vista a oportunidade de pesquisa identificada na literatura, torna-se oportuno investigar, 
sob a perspectiva do alinhamento estratégico, como ocorre o gerenciamento de riscos corporativos em uma empresa de 
grande porte de transporte de containers do modal rodoviário. Busca-se explorar as relações existentes entre elementos 
do alinhamento estratégico e a adoção de práticas de gestão de riscos corporativos em uma perspectiva integrada. 
O caso selecionado é adequado para a realização deste estudo, pois trata-se de uma empresa de grande porte 
que possui certificação ISO 9001. O transporte de containers do modal rodoviário tem crescido no País, contribuindo 
para a movimentação de recursos econômicos, viabilizando o transporte de mercadorias para exportação ou quando da 
importação. Assim, a pesquisa justifica-se pela relevância do tema. Da mesma forma, considerando-se a lacuna teórica 
identificada nesta pesquisa, a realização deste estudo contribui para o entendimento dos efeitos do alinhamento estratégico 
sobre a adoção de práticas integradas de gerenciamento de riscos corporativos.  
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
2.1 GESTÃO POR PROCESSOS E O ALINHAMENTO ESTRATÉGICO
A gestão contemporânea das organizações pode ser qualificada pela ótica da gestão por processos. No entanto, 
quando se discorre sobre este tema é importante estabelecer a distinção entre dois conceitos básicos: “Gestão de Processos” 
e “Gestão por Processos”. A gestão por processos é uma abordagem teórica mais ampla, comparativamente a primeira. 
Destina-se a avaliar a organização como um todo, enquanto a primeira destina-se a avaliar um processo específico 
(OLIVEIRA, 2006). 
A “gestão por processos pode ser entendida como um ‘Sistema ou Modelo de Gestão Organizacional’, orientado 
para gerir a Organização com foco nos processos”. Neste caso, “a organização, ao adotar um Sistema deste tipo, deverá, 
inicialmente, pensar em sua melhor forma de fazer negócios, levando em consideração seus processos críticos, procurando 
identificá-los, mapeá-los, analisá-los, documentá-los e melhorá-los continuamente” (OLIVEIRA, 2006, p. 10).
Sob esta perspectiva, um bom modelo de gestão organizacional procura entender e administrar a organização como 
um todo, de modo completo e integral, tal como um sistema. Por conseguinte, qualquer trabalho a ser implementado deverá 
estar voltado a todos os processos organizacionais do core business corporativo (OLIVEIRA, 2006). Entre os benefícios 
apurados a partir da gestão por processos, o autor cita o conhecimento inerente ao fluxo do trabalho produtivo, a quebra 
da rigidez monolítica imposta pela estrutura hierárquica tradicional que contamina a cadeia produtiva e o incentivo da 
colaboração entre as atividades do ciclo produtivo. 
A adoção de tal prática de gestão é oportuna para a estruturação de um ambiente adequado de controle sob 
uma perspectiva integrada, capaz de oportunizar ao gestor e os demais membros da organização o inter-relacionamento 
existente entre as diferentes áreas da empresa. Esta abordagem é convergente ao conceito de alinhamento estratégico. O 
alinhamento estratégico pode ser compreendido como a disseminação da estratégia do negócio e da missão organizacional. 
Trata-se de “uma visão compartilhada e uma direção comum” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 210). O alinhamento 
estratégico promove o uso racional e otimizado dos recursos em prol da missão organizacional (VALENTE, 2014, p.37).  
Sob a perspectiva dos sistemas de controle, o alinhamento estratégico contribui para que seja implementado um 
sistema integrado de gestão, suportado por controles estratégicos chaves, que por meio de indicadores de gestão auxiliam 
o tomador de decisões, no monitoramento das ações que são desenvolvidas, a fim de assegurar que os objetivos estratégicos 
sejam alcançados (JOHNSTON; PONGATICHAT, 2008; DAMKE; SILVA; WALTER, 2011). Tal abordagem favorece o 
desenvolvimento do gerenciamento de riscos corporativos.
2.2 GESTÃO DE RISCOS CORPORATIVOS
O gerenciamento de riscos corporativos consiste na adoção de um processo que visa identificar eventos com 
potencial de afetar a organização, seja de forma benéfica, identificados como uma oportunidade para o negócio, ou com 
potencial para lhe causar alguma perda, considerado uma ameaça para o alcance de seus objetivos estratégicos (COSO, 
2004; ZONATTO; BEUREN, 2010). Escândalos ocorridos por conta de fraudes e manipulação de resultados em informes 
financeiras impactaram diversas organizações e o mercado financeiro, ocasionando perdas a diversos investidores 
(GORNIKTOMASZEWSKI; MCCARTHY, 2005; ASHFORTH et al., 2008; POWER, 2009).
Desta forma, na tentativa de contribuir para com as organizações no desenvolvimento de um ambiente adequado 
de controle, o Committee of  Sponsoring Organizations of  the Treadway Commission (COSO) desenvolveu uma estrutura 
integrada para o estabelecimento de um ambiente de controle gerencial, alinhado aos objetivos da empresa. Esta estrutura 
integrada de controle, denominada de COSO (2004), estabelece uma sequência de procedimentos que devem ser observados 
para um adequado gerenciamento de riscos corporativos, como pode-se observar no Quadro 1. 
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Quadro 1 – Componentes do Gerenciamento de Riscos Corporativos
1º) Ambiente Interno – o ambiente interno compreende o tom de 
uma organização e fornece a base pela qual os riscos são identificados 
e abordados pelo seu pessoal, inclusive a filosofia de gerenciamento 
de riscos, o apetite a risco, a integridade e os valores éticos, além do 
ambiente em que estes estão.
5º) Resposta a Risco – a administração escolhe as respostas 
aos riscos: evitando, aceitando, reduzindo ou compartilhando 
– desenvolvendo uma série de medidas para alinhar os riscos 
com a tolerância e com o apetite a risco.
2º) Fixação de Objetivos – os objetivos devem existir antes que a 
administração possa identificar os eventos em potencial que poderão 
afetar a sua realização. O gerenciamento de riscos corporativos 
assegura que a administração disponha de um processo implementado 
para estabelecer os objetivos que propiciem suporte e estejam 
alinhados com a missão da organização e sejam compatíveis com o 
seu apetite a riscos.
6º) Atividades de Controle – políticas e procedimentos são 
estabelecidos e implementados para assegurar que as respostas 
aos riscos sejam executadas com eficácia.
3º) Identificação de Eventos – os eventos internos e externos que 
influenciam o cumprimento dos objetivos de uma organização devem 
ser identificados e classificados entre riscos e oportunidades. Essas 
oportunidades são canalizadas para os processos de estabelecimento 
de estratégias da administração ou de seus objetivos.
7º) Informações e Comunicações – as informações relevantes 
são identificadas, colhidas e comunicadas de forma e no 
prazo que permitam que cumpram suas responsabilidades. 
A comunicação eficaz também ocorre em um sentido mais 
amplo, fluindo em todos níveis da organização.
4º) Avaliação de Riscos – os riscos são analisados, considerando-se 
a sua probabilidade e o impacto como base para determinar o modo 
pelo qual deverão ser administrados. Esses riscos são avaliados 
quanto à sua condição de inerentes e residuais.
8º) Monitoramento – a integridade da gestão de riscos 
corporativos é monitorada e são feitas as modificações 
necessárias. O monitoramento é realizado através de atividades 
gerenciais contínuas ou avaliações independentes ou de ambas 
as formas.
Fonte: Adaptado de Gerenciamento de Riscos Corporativos – Estrutura Integrada – COSO.
O gerenciamento de riscos corporativos, segundo o COSO (2004), é constituído de oito componentes inter-
relacionados, pelos quais a administração, a partir de uma visão integrada, gerência a organização como um processo 
global de gestão, observando todas as unidades de negócio, com a finalidade de identificar, avaliar e responder eventos que 
podem impactar negativamente a organização. A este respeito, diversas literaturas têm sugerido diferentes terminologias 
para a classificação destes eventos, os quais são agrupados em categorias de riscos. Contudo, conforme explicam Zonatto e 
Beuren (2010), não existe um consenso na literatura sob uma única tipificação para estes eventos. 
De maneira geral, o mapeamento e a classificação destes eventos, conforme o grau de relevância e severidade do 
seu impacto, permite ao gestor decidir sobre qual a melhor alternativa para a resposta a estes eventos, de forma compatível 
com o apetite de risco que esta organização estabeleceu. Assim, o gerenciamento de riscos possibilita um nível razoável de 
garantia em relação à realização dos seus objetivos (COSO, 2004). 
Neste sentido, para que se possa estabelecer qual relevância deve-se dar a determinado risco, é necessário determinar 
qual o seu grau de efeito potencial, ou seja, o grau de exposição da organização àquele risco. A determinação desse grau 
consiste em mensurar pelo menos duas determinantes, sua probabilidade de ocorrência e o seu nível impacto. A Figura 1 
evidencia uma metodologia para se avaliar os efeitos de tais eventos na organização, conforme a abordagem proposta pelo 
IBGC (2007).
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Figura 1 – Mapa de Avaliação de Riscos
Fonte: Guia de orientação para o gerenciamento de riscos corporativos (IBGC).
Um elemento chave necessário para o monitoramento e a identificação da probabilidade de ocorrência e o impacto 
efetivo destes eventos nas organizações refere-se à adoção de indicadores de gestão para avaliação de riscos. Raros são 
os estudos que investigam aspectos relacionados a gestão de riscos que abordam este tema. Os indicadores de gestão ou 
desempenho atuam como um instrumento de controle que oportuniza ao gestor acompanhar a materialização da estratégia 
organizacional, no âmbito operacional (VALENTE, 2014).
Portanto, no contexto da gestão de riscos, os indicadores de gestão devem ter a finalidade de evidenciar a eficiência 
dos processos organizacionais (COSO, 2004), os quais, se não forem corretamente formulados, podem levar a resultados 
que não condizem com a realidade da empresa, comprometendo os processos de tomada de decisão (COSO, 2014). Assim 
sendo, entende-se que o alinhamento estratégico pode contribuir para com a qualificação dos processos de gestão de riscos 
nas organizações, a partir de uma visão integrada, o que qualificaria o processo decisório na mesma.
Neste contexto, considerando as evidências encontradas na literatura e tendo em vista que as atividades da 
organização são integradas, em que as ações de um influenciam as ações do outro, estabeleceu-se a seguinte proposição 
para esta investigação: P1 – Os elementos do alinhamento estratégico contribuem para a adoção de práticas de gestão de 
riscos corporativos em uma perspectiva integrada, qualificando os processos de tomada de decisão. 
3 METODOLOGIA
Inicialmente, com vistas a identificar uma lacuna de pesquisa relacionada a área temática de gerenciamento de 
riscos corporativos, bem como para uma melhor exploração do tema, realizou-se uma pesquisa bibliográfica nos principais 
eventos e periódicos da área de Administração, Ciências Contábeis e Turismos da CAPES. Neste sentido, foram consultados 
os termos “risco” e “alinhamento estratégico” nos eventos do Congresso USP de Controladoria e Contabilidade, 3 ES e 
ENANPAD. Estes mesmos termos foram consultados na biblioteca eletrônica SPELL® - Scientific Periodicals Electronic 
Library e no sitio da ANPAD. Nesta perspectiva, verificou-se a escassez de pesquisas sob esta abordagem, lacuna teórica 
que decidiu-se explorar nesta investigação.
Assim, a partir de um estudo de caso, de natureza descritiva, com abordagem qualitativa dos dados, desenvolveu-se 
esta pesquisa, que tem como foco investigar sob a perspectiva do alinhamento estratégico como ocorre o gerenciamento 
de riscos corporativos em uma empresa de grande porte de transporte de containers do modal rodoviário. Os estudos de 
caso representam “a estratégia preferida quando se colocam questões do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem 
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fenômenos contemporâneos inseridos em algum 
contexto da vida real” (YIN, 2005, p. 29).
O caso selecionado para a realização desta pesquisa é uma organização de grande porte que possui certificação ISO 
9001, localizada na região sul do Brasil. A seleção do caso foi realizada de maneira intencional, alcançada por acessibilidade 
e conveniência, considerando-se os propósitos estabelecidos para esta investigação. Os sujeitos da pesquisa são os gestores 
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de uma unidade da empresa localizada no Estado do Rio Grande do Sul, coordenadores ou supervisores de áreas (unidades 
administrativas) e funcionários que exercem funções chaves na organização. 
A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com os sujeitos da pesquisa, análise de 
documentos (registros gerenciais, demonstrações contábeis, controles de gestão e registros de processos certificados) 
e observação direta in loco na sede do caso analisado. A coleta de dados foi realizada em uma perspectiva longitudinal, 
entre os anos de 2014 e 2015. O protocolo de pesquisa que definiu o roteiro de entrevistas elaborado para investigar os 
relacionamentos estudados na pesquisa é apresentado no Quadro 2.
Quadro 2 – Protocolo de Pesquisa
Variável Operacionalização Autores
Alinhamento 
Estratégico
Estratégia de Negócio; Tecnologia de Informação; Infraestrutura 
Organizacional e Processos; e, I/S Infraestrutura de Processos.
Henderson e 
Venkatraman (1993)
Gerenciamento 
Integrado de Riscos 
Corporativos
Ambiente de Controle; Fixação de Objetivos; Identificação de 
Eventos; Avaliação de Riscos; Resposta ao Risco; Atividades de 
Controle; Informações e Comunicações; e, Monitoramento.
Coso (2004)
Categorias de 
Riscos
Riscos Estratégicos; Riscos de Mercado; Riscos de Crédito; Riscos 
de Liquidez; Riscos Operacionais; Riscos Legais; e, Riscos de 
Imagem.
Zonatto e Beuren 
(2010)
Fonte: Elaboração própria.
Os dados coletados foram analisados sob uma abordagem qualitativa, mediante uso da técnica de análise de 
conteúdo. Conforme explicam Menezes e Silva (2000), a abordagem qualitativa possibilita ao pesquisador analisar e 
descrever as variáveis estudadas, utilizando-se para isso a interpretação dos fenômenos e a atribuição dos significados, 
sendo o ambiente natural à fonte de coleta de dados e o pesquisador o instrumento chave. “O objetivo da análise de 
conteúdo é compreender criticamente o sentido das comunicações, seu conteúdo manifesto ou latente e as significações 
explícitas ou ocultas” (CHIZZOTTI, 2006, p. 98). 
Portanto, a análise de conteúdo compreende um conjunto de técnicas de comunicações que são utilizadas para 
analisar os dados coletados, a fim de se responder ao objetivo principal do estudo. Como limitações da pesquisa, destaca-se a 
subjetividade envolvida nos estudos de caso, bem como a impossibilidade de generalização dos seus resultados. Os achados 
deste estudo são apresentados a seguir.
4 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS
No estudo apresentado, inicialmente procurou-se mapear os processos das atividades operacionais desenvolvidas 
no caso analisado, considerando-se os objetivos estratégicos da organização e suas atividades operativas. Os eventos 
que ocorrem em cada uma das atividades analisadas foram elencados no intuito de mapear possíveis riscos a empresa. 
Estes eventos foram analisados probabilisticamente de forma que indicassem o impacto qualitativo e quantitativo nestas 
atividades da empresa. 
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4.1 ANÁLISE DO FLUXO DOS PROCESSOS OPERACIONAIS INTERNOS
 
A Figura 2 apresenta uma síntese do fluxo dos processos operacionais existentes na empresa.
Figura 2 – Fluxograma das atividades operacionais do caso analisado
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contas a pagar Apuração dos 
impostos 
Obrigações 
acessórios 
Baixas do contas a pagar 
e contas a receber 
Identificação dos recebimentos 
e efetivação dos pagamentos 
Monitoramento 
via satélite 
Comunicação de sinistros 
e controle da pontualidade 
dos motorista 
Cobrança de 
inadimplentes 
Feedback no caso de 
“não transporte” 
Terceiro 
Definição 
do 
Veículo? 
Fonte: Elaboração própria.
Analisando o processo, verificou-se que o mesmo tem seu início no momento em que o cliente manifesta sua 
intenção de utilizar a empresa como prestadora de serviço de transporte. Nesta etapa é verificado se o cliente já possui 
tabela negociada com a empresa ou se é cliente esporádico que prefere cotar o valor do frete na contratação dos serviços. Na 
primeira situação o valor do frete obedece a tabela de frete anteriormente acordada com cliente. Neste caso o departamento 
comercial pode encaminhar a solicitação de transporte diretamente ao setor operacional que dará encaminhamento à 
coleta, pois valores de frete e pedágio já foram previamente negociados e encontram-se cadastrados no sistema de acordo 
com cada uma das rotas possíveis de ocorrer. 
Quando o cliente solicita cotação o departamento comercial precisará calcular o frete de acordo com a rota solicitada. 
É também levado em consideração o tipo de caminhão necessário ao serviço, sua capacidade de carga, a quantidade de 
eixos necessários ao transporte e a quantidade de pedágios existentes na rota. Após o cálculo o departamento comercial 
responde à cotação e aguarda a confirmação do cliente. Em caso de não ocorrer a confirmação do frete o departamento 
comercial pode entrar novamente em contato com o potencial cliente no intuito de verificar o porquê da não confirmação 
do pedido (feedback). 
Uma vez que a solicitação do transporte é confirmada é de responsabilidade do comercial averiguar a situação 
de adimplência do cliente com a transportadora. Caso o cliente não tenha débitos com a transportadora os dados para 
a realização do transporte são encaminhados ao setor operacional. É responsabilidade do setor comercial que os dados 
pertinentes à prestação do serviço sejam fornecidos ao setor operacional de forma completa. Quantidade de containers 
necessários, valor da mercadoria, peso, se é carga perigosa, se necessita rastreamento, se necessita alguma licença de 
transporte, porto de embarque, porto de destino, nome do navio, armador, confirmação da reserva (booking), data da coleta, 
data do embarque, entre outros. 
O setor operacional, também chamado de setor de transporte é responsável por operacionalizar toda a parte 
concernente a contratação e monitoramento do serviço de transporte desde o recebimento da solicitação de coleta repassada 
pelo departamento comercial até a saída do veículo da empresa. Num primeiro momento ele faz a checagem dos dados 
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fornecidos pelo cliente, nome do Armador (companhia que fará o transporte marítimo), confirmação da reserva do navio, 
dead line para entrega do container no operador portuário, entre outros dados burocráticos relativos a carga transportada. 
Após a confirmação dos dados da reserva apresentados pelo cliente o departamento operacional fará a captação do veículo, 
seja ele próprio ou terceiro, de acordo com a necessidade apresentada. A contratação e checagens sobre a habilitação do 
veículo e do motorista quando este é terceiro também é de responsabilidade do setor operacional. A contratação do terceiro 
se dá através do contrato de transporte, também conhecido como carta-frete ou ordem de frete. Este documento é trocado 
nas redes de postos parte em abastecimento, parte em óleo diesel. 
Depois de definir qual o veículo que fará o transporte, são repassadas as instruções adicionais ao motorista que 
dizem respeito a horário e tipo de carga que será transportada. Também são atribuições do setor operacional a emissão 
da ordem de coleta e a disponibilização da mesma ao motorista juntamente com o lacre do container que é fornecido pelo 
Armador. O setor operacional fica ainda responsável pelo monitoramento via satélite e pelo controle da pontualidade 
do motorista. O controle sobre o retorno dos comprovantes de entrega se solicitados pelo cliente bem como eventuais 
notificações à seguradora em caso de ocorrência de sinistro na carga também são atribuições do setor operacional. O 
motorista de posse de todos os documentos e informações pertinentes a coleta fará o levante do container e seguirá viagem. 
O container poderá ser coletado diretamente no terminal portuário ou no próprio pátio da empresa, caso a empresa conte 
com “transporte interno” (coleta prévia no terminal portuário).
O setor da frota na empresa corresponde apenas à frota própria da empresa, a manutenção de motoristas e veículos 
terceiros são de responsabilidade do setor operacional da empresa, assim como seus custos. O setor da frota é responsável 
por fazer a manutenção e conservação dos veículos próprios bem como a checagem das habilitações dos veículos e motoristas 
próprios. Cabe também à frota própria as mesmas responsabilidades de execução atribuídas ao terceiro contratado. 
Uma vez que o setor operacional liberar o veículo para efetuar a coleta, os dados e documentações pertinentes 
são repassados ao faturamento para que o mesmo efetue a emissão do CT-e, o faturamento e envio da cobrança ao cliente. 
O faturamento também pode ficar responsável pela cobrança dos inadimplentes. Paralelamente, os departamentos da 
Contabilidade e do Financeiro vão se abastecendo das informações do faturamento da empresa em relação às saídas 
da empresa. O departamento Contábil é responsável pelo lançamento das entradas, pela apuração dos impostos e pelo 
cumprimento das obrigações acessórias. O Financeiro através da conciliação bancária faz a identificação dos recebimentos 
e a efetivação dos pagamentos a fornecedores.
4.2 MAPEAMENTO DOS EVENTOS INTERNOS
Realizada a análise do fluxo dos processos operacionais existentes na empresa, a seguir procedeu-se o mapeamento 
dos eventos internos que podem representar riscos na organização. O Quadro 3 apresenta uma síntese dos resultados desta 
análise.
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Quadro 3 – Setores analisados e suas atividades
Setor Objetivos estratégicos Atividades
C
om
er
ci
al
Atendimento aos clientes visando 
margem de lucro preestabelecida
Recebimento de cotações de frete
Verificação da rota para cálculo
Cálculo do frete
Cálculo do pedágio
Retorno da cotação de frete
Conferência da adimplência do cliente
Encaminhamento da solicitação de coleta ao setor operacional
Conferência do valor faturado
Feedback em caso de “não transporte”
O
pe
ra
ci
on
al
Propiciar condições para efetuar o 
transporte da mercadoria conforme a 
necessidade específica de cada cliente
Recebimento da solicitação de coleta
Captação de veículo
Checagem da habilitação dos veículos
Checagem da habilitação do motorista
Emissão da ordem de coleta
Entrega do lacre ao motorista
Controle de avaria
Acionar seguradora em caso de avaria
Controle de coleta/entrega
Checagem da pontualidade do motorista
Repasse do comprovante de entrega
F
ro
ta Transportar a mercadoria de forma 
eficiente e segura
Levante do container no pátio da empresa
Levante do container no porto
Manutenção preventiva do veículo
Recebimento do lacre
Portar documentação relativa ao transporte
Portar Kit de emergência (carga perigosa)
Coleto do comprovante de entrega
Atendimento eficaz da coleta/entrega
F
at
ur
am
en
to
Faturar com eficácia e agilidade
Emissão do CT-e
Faturamento do frete
Emissão do boleto de cobrança
Envio do comprovante de entrega ao cliente
Envio da cobrança via e-mail/correio
C
on
ta
bi
lid
ad
e
Gerar informações que atendam aos 
anseios dos gestores e da legislação 
fiscal
Lançamento do “contas a pagar” da empresa
Lançamento da nota do fornecedor
Efetuar o rateio de custos
Reter os impostos pertinentes
Encaminhar contas a pagar ao financeiro
Conferência fiscal dos lançamentos
Apuração do resultado do exercício
Recolhimento dos impostos
Cumprimento das obrigações acessórias
F
in
an
ce
ir
o
Manutenção do saneamento 
financeiro da empresa
Efetuar baixa do “contas a receber” da empresa
Identificação dos recebimentos em conta
Pagamento do setor de contas a pagar
Efetuar desconto de títulos conforme necessidade
Lançamentos de conciliação bancária
Fonte: Elaboração própria.
A partir do mapeamento das atividades efetuou-se o levantamento de possíveis riscos que poderiam incorrer nos 
processos. Após o mapeamento destes riscos os mesmos foram classificados de acordo com algumas características de 
relevância. No caso em questão os fatores analisados foram frequência e impacto, conforme recomendado no modelo 
do IBGC. Devido a considerável diferença entre as origens interna e externa dos eventos, optou-se por analisá-los de 
forma separada. Inicialmente são considerados internos todos os eventos que tem em sua origem a operacionalização das 
atividades dentro do âmbito interno da organização. Estes eventos internos foram classificados conforme apresentados no 
Quadro 4.
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Quadro 4 – Classificação de Riscos dos Eventos Internos
Evento
Probabilidade Impacto
F
re
qu
en
te
P
ro
vá
ve
l
O
ca
si
on
al
R
em
ot
a
Im
pr
ov
áv
el
A
lto
M
éd
io
M
od
er
ad
o
B
ai
xo
N
en
hu
m
C
om
er
ci
al
Falha na recepção da cotação X X
Rota não verificada corretamente X X
Erro no cálculo do frete X X
Erro no cálculo do pedágio X X
Cotação de frete não respondida X X
Cliente inadimplente volta a transportar X X
Não encaminhamento da solicitação de coleta X X
Solicitação de coleta com dados incompletos X X
Falta de conferência do valor faturado X X
Feedback quando do “não transporte” X X
Falha na recepção da solicitação de coleta X X
O
pe
ra
ci
on
al
Veículo for a das especificações X X
Veículo com documentação vencida X X
Veículo não registrado na ANTT (órgão fiscalizador responsável) X X
Veículo não cadastrado no sistema X X
Veículo sem documentos necessários ao cadastro X X
Motorista com CNH vencida X X
Motorista não cadastrado X X
Motorista sem documentos necessários ao cadastro X X
Ordem de coleta com dados incompletos/incorretos X X
Ordem de coleta não entregue ao motorista X X
Lacre não disponibilizado ao motorista X X
Nº do lacre diferente da ordem de coleta/documentação X X
Avaria na carga X X
Falta da comunicação da avaria à seguradora X X
Falta de rastreamento do veículo X
F
ro
ta
Atraso do motorista na coleta/entrega X X
Comprovante de entrega não enviado ao faturamento X X
Container não levantado no pátio X X
Atraso na chegada ao porto X X
Veículos sem manutenção preventiva X X
Extravio do lacre X X
Lacre danificado X X
Extravio da documentação X X
Kit de emergência não carregado X X
Kit de emergência incompleto/ineficiente X X
F
ro
ta
Falta do comprovante de entrega X X
Comprovante de entrega incompleto X X
Conduta imprópria do motorista X X
F
at
ur
am
en
to Emissão de documento fiscal inidôneo X X
Faturamento incorreto X X
Boleto não emitido ou fora do prazo combinado X X
Cobrança enviada sem comprovante de entrega X X
Cobrança não enviada ao cliente X X
continua...
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Evento
Probabilidade Impacto
F
re
qu
en
te
P
ro
vá
ve
l
O
ca
si
on
al
R
em
ot
a
Im
pr
ov
áv
el
A
lto
M
éd
io
M
od
er
ad
o
B
ai
xo
N
en
hu
m
C
on
ta
bi
lid
ad
e
Falha na recepção da cobrança do fornecedor X X
Erro no lançamento da nota do fornecedor X X
Erro no rateio da despesa/custo X X
Falta de retenção dos impostos incidentes X X
Falta do envio do “contas a pagar” ao financeiro X X
Falha na conferência fiscal dos lançamentos X X
Erro na apuração do resultado do exercício X X
Falta/erro no recolhimento dos impostos X X
Descumprimento de obrigação acessória X X
F
in
an
ce
ir
o
Cliente inadimplente X X
Recebimento não baixado ou baixa equivocada X X
Fatura recebida a menor X X
Falta de identificação de depósito recebido X X
Não efetuar determinado pagamento X X
Erro em pagamento efetuado X X
Desconto de título não realizado X X
Fonte: Elaboração própria.
Como pode-se verificar no Quadro 4, diversos foram os eventos identificados nos processos desenvolvidos pela 
empresa. No entanto, nem todos apresentam uma probabilidade alta de ocorrência. Apesar disto, mesmo grande parte dos 
eventos ocorrendo ocasionalmente, observa-se que seu impacto é alto, razão pela qual precisam ser monitorados. A fim de 
se avaliar os eventos que devem ser considerados como fatores críticos de risco, procedeu-se a análise apresentada a seguir.
4.3 ANÁLISE DOS EVENTOS CRÍTICOS DE RISCOS
Observa-se no Quadro 4, que a maior frequência de possíveis falhas consideradas em todo o processo é registrada 
nos setores comercial e operacional destas organizações. Os demais setores não apresentaram nenhuma ocorrência avaliada 
como frequente ou provável, apenas de média ou baixa repetição. No que diz respeito ao impacto causado pelos eventos, 
cabe observar que todos os setores apresentam algum evento de alta criticidade.
Muitos dos eventos considerados impactantes no fluxograma encontram-se já no início do processo, no setor 
comercial da empresa. São falhas relacionados a erros de cálculo de rota, que influenciam no cálculo do frete e do pedágio 
que é cobrado do cliente, mas que precisa ser repassado ao transportador contratado. Boa parte destes eventos podem 
ocorrer ocasionalmente e necessitam uma atenção especial destas organizações.
Como forma de contribuir para com a análise dos eventos considerados fatores críticos de riscos, estabeleceu-se 
uma forma de pontuação para os quesitos de probabilidade e impacto a fim de detectar os eventos de maior criticidade. 
As cinco variáveis de probabilidades receberam notas de 1 a 5 conforme sua frequência e impacto, ou seja, quanto maior a 
probabilidade maior a nota. Assim sendo, utilizando-se de um exemplo, com relação ao quesito impacto, “nenhum impacto” 
recebeu nota 1 e “alto impacto” recebeu nota 5. A soma destas duas variáveis resultou em valores que somados apontaram 
a criticidade consolidada dos eventos. O “ponto de corte” que foi utilizado foi a soma dos quesitos frequência e impacto 
que resultassem em valor igual ou superior a “8”. No Quadro 5 pode-se verificar os resultados encontrados nesta etapa da 
pesquisa. 
conclusão.
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Quadro 5 – Eventos Críticos
Setor Evento
Probabilidade Impacto
Soma
F
re
qu
en
te
P
ro
vá
ve
l
O
ca
si
on
al
R
em
ot
a
Im
pr
ov
áv
el
A
lto
M
éd
io
M
od
er
ad
o
B
ai
xo
N
en
hu
m
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
Comercial
Rota não verificada corretamente 5 4 3 5 8
Erro no cálculo do frete 3 5 8
Erro no cálculo do pedágio 3 5 8
Operacional
Veículo sem documentos necessários ao 
cadastro 5 9
Motorista sem documentos necessários ao 
cadastro 4 5 9
Frota
Veículo sem manutenção preventiva 4 3 5 8
Kit de emergência não carregado 3 5 8
Faturamento Emissão de documento fiscal inidôneo 3 5 8
Contabilidade Erro no rateio da despesa/custo 3 5 8
Financeiro
Recebimento não baixado ou baixa 
equivocada 3 5 8
Fonte: Elaboração própria.
Pode-se observar que o setor com maior número de eventos considerados críticos foi o departamento comercial, 
que se encontra logo no início do processo. Este setor exerce forte influência na formação do preço de venda, que reflete 
também no preço de frete e no reembolso de pedágio repassado ao terceiro. Um simples erro na roteirização do trajeto pode 
significar rendimento abaixo da margem estabelecida.
Os eventos de maior criticidade do setor operacional foram eventos que dizem respeito a falta de documentação 
ou documentação incompleta do veículo ou do motorista contratado. Falta de documentação ou documentação incompleta 
pode significar atraso na saída do veículo para a coleta no cliente ou até mudança do contratado para cumprir as exigências. 
A falta de cobertura do seguro da carga é outro importante fator, as seguradoras fazem uma série de exigências quanto ao 
registro atualizado do motorista e do veículo nos órgãos responsáveis, como a ANTT (Associação Nacional dos Transportes 
Terrestres). Se o motorista estiver com alguma pendência em algum dos órgãos, em caso de sinistro não haverá cobertura 
da carga.
A frota teve outros dois eventos considerados críticos. Veículo sem manutenção pode significar alto risco de 
acidente. Da mesma forma com a falta do Kit de emergência o veículo pode ser retido pela fiscalização para preservar a 
carga perigosa. 
O faturamento apontou como crítico o alto risco pela emissão de um documento inidôneo. A emissão de 
documento fiscal de forma incorreta causa retrabalho pela exigência de correção imposta pelo cliente e pelo curto prazo 
para cancelamento dos mesmos (sete dias). A correção de documento inidôneo também interfere e causa retrabalho na 
contabilidade que precisa retificar obrigações acessórias e por vezes recalcular valores de impostos a recolher.
A Contabilidade também teve um único evento classificado como crítico que se refere a erros de contabilização 
e rateio de custos que distorcem o resultado da empresa e também podem afetar valores de impostos a recolher. Como 
a contabilização equivocada interfere na análise de resultado, este evento pode até afetar uma decisão estratégica dos 
gestores.
O setor Financeiro teve também um evento classificado como crítico que consiste em erros relacionados a falta de 
baixa ou a baixa equivocada de um recebimento. A falta de controle neste quesito pode significar perda para a empresa. 
De maneira geral, pode-se verificar que todos os riscos investigados na pesquisa estão presentes na organização, 
podendo impactar de maneira negativa a empresa (Riscos Estratégicos; Riscos de Mercado; Riscos de Crédito; Riscos de 
Liquidez; Riscos Operacionais; Riscos Legais; e, Riscos de Imagem). Logo, torna-se oportuno avaliar constantemente tais 
eventos, com vistas a estabelecer um ambiente de controle adequado, de forma a se reduzir sua frequência de ocorrência e 
impacto, o que pode contribuir para com a redução de perdas e a maximização dos resultados da organização.
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4.4 ALINHAMENTO ESTRATÉGICO
Identificados os eventos críticos de riscos da organização, a seguir procedeu-se a análise do alinhamento estratégico. 
Esta análise foi realizada observando quatro aspectos, sendo estes: Estratégia de Negócio; Tecnologia de Informação; 
Infraestrutura Organizacional e Processos; e, I/S Infraestrutura de Processos, conforme preconiza o modelo teórico de 
análise do alinhamento estratégico proposto por Henderson e Venkatraman (1993). O Quadro 6 apresenta os resultados 
desta análise.
Quadro 6 – Análise do nível de alinhamento estratégico da empresa
E
st
ra
té
gi
a 
de
 N
eg
óc
io
Escopo do 
Negócio
Oferecer estrutura adequada para proporcionar a satisfação do cliente mediante 
margem de lucro esperada, através da execução de um serviço de transporte 
específico ao cliente, transportando a mercadoria de forma eficiente e segura gerando 
informações que atendam aos anseios dos gestores e da legislação fiscal mantendo a 
saúde financeira da empresa.
Competências 
Distintas
- Atendimento aos clientes visando margem de lucro preestabelecida
- Propiciar condições para efetuar o transporte da mercadoria conforme a necessidade 
específica de cada cliente
- Transportar a mercadoria de forma eficiente e segura
- Faturar com eficácia e agilidade
- Gerar informações que atendam aos anseios dos gestores e da legislação fiscal
- Manutenção do saneamento financeiro da empresa
Governança 
do Negócio
- Propiciar através um conjunto de normas e práticas alinhadas aos objetivos da 
empresa a maximização do resultado e o bom atendimentos ao cliente, reduzindo os 
riscos para tingir esta meta.
In
fr
ae
st
ru
tu
ra
 
O
rg
an
iz
ac
io
na
l e
 d
e 
Pr
oc
es
so
s
Arquitetura A empresa utiliza um sistema ERP
Processos
- Tratamento e encaminhamento da solicitação de coleta pelo comercial
- Adequação do transporte de acordo com a necessidade do cliente executado pelo 
setor operacional
- Faturamento conforme condições acordadas
- Lançamentos e manutenção das obrigações fiscais
Habilidades - Treinamento
- Experiência
Te
cn
ol
og
ia
 d
a 
In
fo
rm
aç
ão Escopo de 
Tecnologia
- Atendimento às demandas existentes relacionadas a tecnologia da informação 
de acordo com as necessidades dos setores internos e clientes e alinhadas com o 
planejamento estratégico da empresa.
Competências 
Sistêmicas
- Agilidade na solução de problemas e criação de soluções em TI
- Trabalho em sinergia com áreas da empresa
- Gestão de projetos de inovação e melhoria
- Gestão de investimentos orientadas ao negócio
Governança 
em TI
- Gerir os investimentos na área de tecnologia de forma alinhada com as orientações 
estratégicas da empresa de forma a propiciar soluções de valor ao cliente
I/S
 In
fr
ae
st
ru
tu
ra
 e
 
Pr
oc
es
so
s Arquitetura
- Suporte
- Manutenção do ERP
- Desenvolvimento de projetos
- Gestão de recursos
Processos A empresa possui os processos descritos e registrados, com certificação ISSO 9001
Habilidades CertificaçãoKnow-how
Fonte: Elaboração própria.
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De maneira geral, observou-se que os indicadores de gestão contribuem para o alinhamento estratégico. Os 
recursos de TI atualmente não estão integrados, mesmo a empresa utilizando um sistema ERP. A empresa adota práticas 
específicas de gerenciamento de riscos, observando com maior ênfase alguns eventos considerados chaves. No entanto, os 
eventos críticos identificados nesta pesquisa continuam incorrendo nas operações da empresa.
Os principais eventos identificados no negócio foram erros na formação do preço de venda do serviço prestado, a 
falta de documentação ou documentação incompleta do veículo ou do motorista contratado, veículo sem manutenção e falta 
do kit de emergência. A emissão de um documento inidôneo, erros de contabilização e rateio de custos assim como a falta 
de baixa ou a baixa equivocada de um recebimento também foram apontados.
Os principais indicadores utilizados no gerenciamento de riscos precisam ser qualificados. Observou-se que o 
alinhamento estratégico da empresa é limitado. Nem todos os funcionários possuem uma visão integrada de sua participação 
no processo desde a recepção da solicitação de coleta até a conclusão da prestação de serviço, o que pode comprometer o 
alinhamento organizacional. 
Especificamente sobre a gestão de riscos, entende-se que é necessário que o setor de TI precisa estar melhor 
alinhado com a gestão estratégica da empresa bem como promover uma maior aproximação com os demais setores da 
organização, a fim de suprir a demanda existente por informação na mesma.
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
Este estudo teve como objetivo investigar sob a perspectiva do alinhamento estratégico como ocorre o gerenciamento 
de riscos corporativos em uma empresa de grande porte de transporte de containers do modal rodoviário. Para tanto, 
inicialmente foi necessário identificar, mapear e classificar os eventos suscetíveis de oferecerem riscos na organização, de 
forma a permitir a maximização do resultado bem como a redução das perdas, seja pelo combate a falhas e retrabalhos no 
processo ou pela identificação de oportunidades de crescimento.
Foram analisados processos existentes no caso analisado no período compreendido entre os anos de 2014 e 2015. 
Os resultados identificados mostram que as empresas do ramo estão expostas a riscos operacionais que podem influir no 
desenvolvimento de suas atividades. Os eventos identificados aparecem em todos os setores analisados e exercem influência 
passível de ocasionar vários tipos de perda, seja pelo aumento da exposição ao risco ou pelo retrabalho. 
O setor comercial apresenta riscos expoentes relacionados a formação do preço do serviço prestado, logo no 
início do processo. O setor operacional concentra riscos derivados da contratação e manutenção cadastral de funcionários, 
prestadores de serviços e agregados, itens salutares para evitar autuações e perdas de cobertura do seguro da carga. A 
manutenção preventiva do veículo e a falta de equipamento de segurança no transporte que foram identificados na Frota 
própria também podem causar sérios prejuízos a empresa. Faturamento, Contabilidade e Financeiro mesmo não atuando 
diretamente na prestação do serviço ao cliente apresentam riscos, de caráter burocrático e legal, igualmente relevantes.
Os achados da pesquisa revelam que a empresa, apesar de possuir seus objetivos estratégicos claramente definidos 
e possuir Certificação ISO 9001, não apresenta um alinhamento estratégico entre estes objetivos e suas operações. As ações 
de uma unidade tendem a impactar as ações de outra. No entanto, não há claro entendimento de todos os funcionários da 
empresa sobre tais relacionamentos. Verificou-se que, por conta da certificação, os processos na empresa estão definidos, 
porém sua compreensão ainda carece de esforço para consolidação na empresa.
Estes resultados vão ao encontro dos apontamentos relatados por Brodbeck e Hoppen (2003), indicando que 
no caso analisado o alinhamento estratégico ainda é limitado. Apesar de a literatura prescrever que os elementos do 
alinhamento estratégico podem contribuir para a adoção de práticas de gestão de riscos corporativos em uma perspectiva 
integrada, o que é adequado para a qualificação dos processos de gestão de riscos e de tomada de decisão, no caso analisado 
isto não foi observado. Estes achados revelam que o desalinhamento estratégico implica no aparecimento de eventos que 
podem impactar negativamente nas atividades desenvolvidas pela empresa, caracterizados como riscos do negócio.
Com estas constatações pôde-se verificar que a adoção de novas práticas de gestão de riscos é necessária e de 
significativa importância para esta organização. A adoção de práticas integradas de gerenciamento de riscos corporativos 
favorece o alinhamento estratégico. Assim, a estruturação de tais instrumentos de controle qualifica o processo de gestão 
nas organizações. O uso de práticas de gestão de riscos não serve apenas para identificar eventos passíveis de erros, mas 
também para monitorá-los e controlá-los, oferecendo maior segurança e confiabilidade no resultado esperado.
Conforme Mikes (2009), a utilização de sistemas de controle de gestão fornece informações de diferentes 
naturezas que melhoram os processos decisórios nas empresas. Mas o processo só produz resultado caso culmine com 
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o desenvolvimento de ações práticas como a adoção de manuais de normas e procedimentos, a segregação de funções e 
capacitação dos envolvidos. Portanto, sua estruturação deve ser incentivada nas organizações.
Mesmo considerando-se as limitações da pesquisa e a não possibilidade de generalização dos resultados encontrados 
neste estudo de caso, seus achados fornecem evidências que estimulam a realização de novos estudos. Como recomendação 
a estudos futuros sugere-se a replicação desta pesquisa a outras organizações que atuam no mesmo segmento, a fim de 
que seja possível compreender similaridades e divergências. Da mesma forma, recomenda-se estender o estudo a outras 
atividades destas organizações, bem como avaliar os riscos relacionados a fatores externos a que estas organizações estão 
expostas, os quais também podem impactar negativamente em suas operações. 
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